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PRESENTACION 
E
l final del'siglo XX y principios del nuevo milenio están caracterizados por la globalización, la apertura 
y la internacionalización de la economía; por grandes avances científicos en las comunicaciones, la 
informática, la bioingenieria; por grandes desarrollos técnicos en los sistemas de producción y 
transporte, y por la primacía del modelo neoliberal en la orientación de los destinos del estado. 
Los países se unen para actuar en bloques, en Europa, Asia, Africa y América, buscando así ser más 
competitivos y mejorar al máximo la calidad de vida de sus habitantes. Hoy podemos ver en directo y desde 
nuestras casas, un partido de fútbol o cualquier evento que se realice en otro lado del mundo; computadoras del 
tamaño de una libreta o de un cuaderno pueden realizar complicadas operaciones en segundos y en diminutos 
discos se puede almacenar gran cantidad de información (los directorios telefónicos de Estados Unidos, por 
ejemplo); la vida del hombre se alarga, pues enfermedades y males antes incurables, actualmente son 
dominados gracias a la ingeniería genética; hoy ya se habla del tren bala en Japón y del Concorde, avión de 
pasajeros que viaja a la velocidad del sonido; el viaje a la luna y a otros planetas ya no es un sueño, cada día 
conócemos más el universo al que pertenecemos. 
En el campo de la administración de las empresas, el momento exige la modernización de los tradicionales 
esquemas de gerencia, involucrando en los nuevos modelos de gestión los conceptos de Calidad Total, de 
Reingeniería, de Gestión Estratégica y de Gerencia del Servicio. 
Este manual es una contribución a la modernización de la gestión empresarial, diseñado con el propósito de 
integrar los niveles operativos de las empresas al desarrollo de las mismas, dándoles la oportunidad de ser 
participes y actores de su propio cambio y desarrollo. 
El manual constituye una guía técnica dentro de un programa de capacitación de Líderes de Calidad y 





1 	Explicar en un lenguaje técnico, pero sencillo, los conceptos básicos de la Reingeniería, poniendo al 
alcance de los niveles operativos el manejo de sus principales instrumentos. 
2. Integrar los conceptos teóricos de los textos de Reingeniería con los elementos prácticos requeridos 
para su aplicación. 
3. Ubicar la Reingeniería en el contexto económico y empresarial y su relación con la Calidad Total y la 
Gestión Estratégica. 
4. Servir de documento de consulta a docentes, profesionales y técnicos que participen en programas de 
Reingeniería. 




DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 
1.1. Qué es el Liderazgo? 
Mucho se ha escrito sobre el liderazgo y sobre los líderes . hay quienes piensan que los líderes son personas que nacieron con la capacidad genética de liderar a los demás, que es una cualidad que 
nació con ellos. Otros, por el contrario piensan que los líderes son personas que desarrollan la 
capacidad de liderar a través de procesos formativos y empíricos. Pienso que ambas hipótesis son validas pero 
no excluyentes. Considero que el liderazgo es un propósito consciente de una persona por alcanzar logros 
relevantes en unión de otras personas, en campos de acción que son de interés común. 
Creo que el mayor insumo del liderazgo, es la fuerza motivacional que despliega la persona que asume ese 
compromiso, motivación que termina por despertar el interés de quienes lo rodean y deciden acompañarlo en su 
propósito y objetivos. 
En este sentido, el liderazgo es la capacidad que uno tiene de influir en los demás para el logro de 
propósitos de interés común. 
La calidad y la productividad, son indiscutiblemente dos áreas de trabajo de interés común para empresarios, 
directivos y trabajadores. El aseguramiento de las mismas, es vital para la competitividad de las empresas y 
consecuencialmente para su supervivencia y desarrollo. De la supervivencia y desarrollo de las empresas 
depende finalmente el empleo de los trabajadores a cualquier nivel. Es la empresa el motor del desarrollo de un 
país, de su existencia y crecimiento depende en gran parte del bienestar de la sociedad (personas y familias). 
Este importante rol de la empresa, se cumple en cualquier sistema socío- político o económico, cualquiera que 
sea su tamaño, o su naturaleza jurídica. 
Todas las empresas, ya sean estatales o privadas, de persona natural o jurídica, fami - empresa, microempresas, 
pequeñas o medianas, grandes o multinacionales, cumplen este vital rol en la economía de su país. 
Esta es la gran razón por la cual todos debemos comprometernos en liderar la calidad y la productividad, sin las 
cuales no es posible la competitividad y supervivencia de nuestras empresas en un ambiente de competencia 
global y abierta. 
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1.2. CUALIDADES 
DEL LIDER DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 
Quien asume este importante y vital rol, debe tener las siguientes características personales: 
a. Un permanente deseo de superación personal, como fuente de mejoramiento continuo de su calidad de 
vida individual y social. 
b. Permanente motivación o interés por mejorar el proceso de trabajo del cual hace parte su puesto de 
trabajo. 
c. interés por participar en los equipos de mejoramiento continuo de su empresa. 
d. Estudiar permanentemente los temas de la calidad y la productividad de los procesos empresariales. 
e. Actualizarse periódicamente en el manejo de los temas citados. 
f. Ser creativo. Pensar y preponer ideas para el mejoramiento de los procesos de trabajo, en términos de 
calidad y productividad. 
g 	Espíritu de colaboración, manifiesto por una permanente actitud de cooperación con sus compañeras de 
trabajo y directivos de la empresa. 
h 	Participar a los demás sus conocimientos y experiencias, contribuyendo a la democratización del talento 
humano, evitando al máximo el egoísmo y el egocentrismo. 
Creer y tener confianza en los demás. 
j. 	Desarrollar permanentemente la valiosa habilidad de ESCUCHAR realmente lo que los demás dicen . 
En los siguientes capítulos encontrará usted insumos técnicos que contribuirán al desarrollo de su talento 
humano y consecuentemente al desarrollo de varias de las cualidades citadas para un líder. 
Finalmente, haga un ejercicio consciente de autoevaluación. Defina cuales son sus principales cualidades y sus 
defectos (sin decirse mentiras, pues se estaría engañando a sí mismo). A partir de este autoexamen, inicie un 
proceso de mejoramiento personal, enriqueciendo sus cualidades y minimizando sus defectos. 
¡Animo! Ya está usted en el camino del liderazgo... 
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1.3. LOS MANDAMIENTOS 
DEL TRABAJO EN EQUIPO 
A continuación encontrará diez excelentes normas de comportamiento cuando se hacen reuniones en un 
equipo de trabajo. 
a. Escuche atentamente lo que dicen los demás (pare la oreja) 
b. No Interrumpe cuando otros están hablando (no meta la cucharada) 
c. No haga comentarios particulares con sus compañeros de equipo (no cuchichee) 
d. No tema expresar desacuerdos, pero hágalo serenamente (sea valiente pero cortés) 
e. No trate da imponer a toda costa su punto de vista: acepte el aporte de los demás (no se crea 
Sabelotodo) 
f. Sea breve en su Intervención, no haga discursos (no sea latoso) 
g. Centre su aporte en el tema de discusión del grupo y en los objetivos que el equipo se ha propuesto 
(vaya al grano) 
H. 	Cuando alguien este hablando escuche realmente, no prepare su opinión en ese lapso, hágalo a 
partir de los que la otra persona ha dicho. 
i. 	Si tiene un aporte sobre el "Proceso" del grupo, que agilice la tarea, hágalo. Esto puede ser, en un 
momento dado, tan valioso como una brillante idea. 
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2 EL SISTEMA 
EMPRESARIAL 
En este capítulo definimos la empresa desde un enfoque sistémico, es decir, desde el punto de vista de la teoría de sistemas. En este enfoque la empresa se concibe dentro de un suprasistema denominado ENTORNO o MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL. Al interior del SISTEMA EMPRESA, encontramos 
subsistemas que interactúan entre sí y hacia afuera con los subsistemas o componentes del entorno empresarial. 
A continuación hacemos una sucinta explicación de estos elementos: 
2.1.ENTORNO 
EMPRESARIAL 
Como puede verse en la figura 1, los principales subsistemas del entorno de una empresa son: 
a) El Mercado: Compuesto por clientes y competencia, en otros términos por oferta y demanda. Del 
posicionamiento en el mercado depende la existencia y crecimiento de la empresa. 
b) Proveedores: Quienes suministran a la empresa los insumos y elementos necesarios para el cumplimiento 
de su misión y objetivos. Son imprescindibles para el funcionamiento de la empresa. 
c) Gobierno: Regulador de la actividad empresarial; sus políticas son decisivas para el desarrollo 
empresarial. Pueden incidir positiva o negativamente en el mismo. 
d) Medio Social: Factores como seguridad, índices de desarrollo, pobreza, cultura (principios, valores, etc.) 
ingreso per cápita, entre otros, pueden constituir oportunidades o amenazas para la actividad de la empresa. 
e) Medio Financiero: Por razones obvias, este medio es un necesario soporte para el funcionamiento 
empresarial. 
f) Gremios: Para una empresa sola, es muy difícil incidir o influir en políticas de Gobierno que fortalezcan el 
desarrollo de la actividad empresarial. Los gremios sectoriales de empresa y trabajadores, son un excelente 
mecanismo de integración y defensa de intereses comunes. 
g) Medio Ecológico: La interacción con este medio, exige cada día más la obligante atención de empresarios 
y trabajadores, en términos de cuidado y conservación, además del cumplimiento de normas legales y 
comunitarias, aceptadas por consenso en el nivel nacional e internacional. 
h) Tecnología: Con contadas excepciones, es un vital elemento que llega a las empresas de su entorno 
internacional, en especial de países con tecnología de punta. Su oportuna actualización es fundamental para la 
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En conclusión, todos los componentes del medio o entorno empresarial influyen de manera decisiva en el 
funcionamiento, supervivencia y desarrollo de la empresa. En un enfoque de gestión estratégica, este entorno 
debe ser objeto de permanente análisis por parte del nivel gerencial, así como de respuestas oportunas, que 
garanticen la interacción exitosa de la empresa con el mismo. 
2.2. SISTEMAS 
INTERNOS 
La empresa como un gran sistema tiene a su interior cinco grandes sistemas, los cuales deben funcionar en forma 
armónica e integral, es decir, interactuar con eficacia y eficiencia hacia el logro de la misión y objetivos de la 
organización. 
Veamos una corta explicación sobre cada uno de estos sistemas internos: 
2.2.1. Sistema 
de Mercadeo 
Es un sistema básico de gestión en la actividad empresarial, pues cumple un rol de fin en el alcance de la 
misión y objetivos de la empresa. Es el sistema de mayor contacto con el cliente externo, responsable del 
posicionamiento de nuestro producto e imagen en el mercado y a través del cual se cierra el ciclo 
financiero de la inversión empresarial. En este sistema se manejan los procesos de investigación y 
desarrollo, diseño de productos, manejo de producto terminado, ventas, distribución, precio, promoción 
y publicidad, servicio al cliente, entre otros. 
2.2.2. Sistema 
de Producción 
En conjunción con el sistema de mercadeo, cumplen el rol de fin de la organización; a través de sus 
procesos, se logra el producto o productos que la empresa ofrece al mercado. Es el área donde la 
empresa debe hacer la mayor inversión. En este sistema se manejan los procesos de manejo de 
materias primas e insumos, mantenimiento, planeación y programación de producción, costos de 
producción, control de calidad, seguridad industrial, organización de la producción entre otros. 
2.2.3. Sistema 
Personal 
También llamada área de Recursos Humanos, es un sistema de medio o apoyo, responsable de proveer 
el recurso más valioso, como son las personas necesarias para el funcionamiento de toda la 
organización, el talento o capital humano de la empresa. A similitud de los otros sistemas, debe contar 
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con personal especializado en el manejo de sus propios procesos, como son: selección y contratación, 
inducción y capacitación, nómina, bienestar de personal, desarrollo del talento humano, salarios e 
incentivos, salud ocupacional, retiro y liquidación, impuestos de nómina, entre otros. 
2.2.4. Sistema 
de Contabilidad y finanzas 
A similitud del Sistema de Personal, es un sistema de medio o apoyo, responsable de proveer los 
recursos financieros necesarios para la operación de la empresa, así como la información contable 
oportuna sobre la situación y resultados financieros de la operación, en un periodo dado. Sus 
principales procesos son: recibir y verificar documentos fuente, codificar y digitár información contable, 
elaborar presupuesto, evaluar proyectos de inversión, pago de impuestos parafiscales, pago de 
impuestos bimensuales (IVA e Industria y Comercio), declaración de renta, elaboración y presentación 
de estados financieros, análisis de estados financieros, proceso de pagos, proceso de cobros, proceso 
de tesorería, entre otros. 
2.2.5. Sistema 
de Recursos Físicos 
Es el tercer sistema de medio o apoyo, encargado de suministrar los recursos físicos (equipos y 
herramientas, materias primas e insumos, materiales, etc.) también necesarios para la operación y 
funcionamiento de la empresa u organización. Los principales procesos de este sistema son: proceso 
de compras, suministros de equipos y materiales, manejo de inventarios, distribución y bodegaje, control 
de inventarios, manejo de proveedores, importaciones, entre otros. 
2.2.6. Sistema 
de Gerencia 
Es el sistema más importante de una organización empresarial, pues constituye el motor de la misma 
(Ver figura 2). Contiene varios subsistemas o niveles de gerencia (nivel estratégico, nivel táctico y nivel 
ejecutivo). Es el sistema responsable de desarrollar el macro proceso administrativo de la empresa, 
dentro del cual podemos diferenciar los siguientes procesos de gestión: 
a) Análisis de problemas o situaciones. 
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amos primero un sencillo concepto de calidad: ''Es el grado de satisfacción de las necesidades y 
expectativas del cliente a un precio que le represente valor". 
Entre las varias definiciones que se encuentran sobre Calidad Total, consideramos que las siguientes son las que 
más contienen un concepto claro y completo de la misma. 
a) "Calidad Total, es una forma de gerenciar, orientada a lograr óptima calidad en todas las 
actividades de la organización y el control total de los procesos, para garantizar la calidad de 
los resultados". 
b) "Control Total de Calidad es el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una 
organización para la integración del desarrollo, del mantenimiento y de la superación de la 
calidad de un producto, con el fin de hacer posible fabricación y servicios a satisfacción 




"Lograr el nivel de competitividad nacional e internacional que garantice la supervivencia y desarrollo de 
la empresa y el bienestar de sus clientes internos y externos, yen general de la comunidad y el país". 
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3.2.2. Objetivos Específicos 
o Particulares 
Entendemos como tales aquellos logros que esperamos y debemos alcanzar en un enfoque de gestión 
orientado hacia la calidad total. En este sentido, se persiguen objetivos como: 
a) La plena satisfacción de las expectativas y necesidades de los clientes. 
b) El permanente desarrollo del capital humano de la empresa (de todas las personas que laboran en 
la empresa). 
c) Optimo control de los procesos, en un enfoque preventivo donde se indiquen las causas de las 
desviaciones.  
d) El permanente desarrollo de nuestros PROVEEDORES. 
e) Mejoramiento continuo de los procesos para garantizar la calidad de los resultados. 
f) La excelencia en todas las actividades de la empresa. 
3.3.PRINCIPIOS 
(POLIT1CAS) 
a) Visión Estratégica de la Calidad: 
Debe existir una permanente confrontación de los diferentes puntos de vista de la calidad, en esencia del punto 
de vista interno de la compañía (administradores y trabajadores) con el punto de vista externo (clientes, 
competencia y estándares de la industria). 
b) Enfoque Gerencial: 
El Control Total de Calidad debe obedecer a una politica de la alta gerencia de la organización. En este sentido 
deben estar definidos la misión y los objetivos de la empresa. 
c) Cultura de la Calidad Total: 
Se debe generar un proceso de cambio hacia esta cultura, mediante la educación permanente en todos los 
niveles y áreas de la empresa. 
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d) Administración participativa: 
Se debe estimular e implantar el trabajo en equipo, eliminando el seleccionalismo y la "departamentitis". 
e) Enfoque hacia el cliente: 
El diseño de productos y procesos, así como los esfuerzos de todos en la organización, se debe orientar a lograr 
la plena satisfacción de los clientes. 
En este sentido se debe mantener una permanente investigación sobre las necesidades y expectativas de los 
clientes internos y externos. 
f) Enfoque de procesos: (Hechos y datos) 
Se debe actuar más sobre los procesos que sobre los productos, pues el análisis y mejoramiento permanente de 
los procesos, garantiza la calidad de los resultados. En este sentido se deben manejar las técnicas de estudio 
de procesos y las herramientas de la estadística. 
g) Enriquecimiento del trabajo: 
La gestión orientada hacia la calidad total exige el diseño e implantación de un programa de reconocimiento y 
estímulos que contemple adecuados estilos de dirección y compensaciones por calidad, que generen el clima 
motivacional requerido. 
h) Filosofía del mejoramiento continuo: 
Este principio establece que el cambio en la empresa se debe dar en forma permanente a través de continuas 
pequeñas mejoras y no de esporádicas grandes inversiones. 
i) Proveedores: 
El desarrollo de los proveedores se debe tomar como una política de empresa, dado que de su éxito y calidad 
depende nuestro propio éxito y desarrollo. 
-27- 
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3.4. HERRAMIENTAS 
ESTADÍSTICAS 
Obedeciendo al principio de trabajar con hechos y datos, se recomienda el uso de las siguientes herramientas de 
medición estadística: 
a) Diagrama causa -efecto (Espina de Pescado) 
b) Hoja de verificación 
c) Diagrama de Pareto 
d) Diagrama de dispersión 
e) Histograma 
f) Gráfico de desarrollo 
g) Gráfico de control 
h) Gráficos varios 
■ De línea 
■ De barras 
■ Circulares 
' De banda 
En otros documentos se explica la forma de usar estas herramientas y las alternativas de aplicación, según la 
situación a controlar. 
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4 REINGENIERIA: 
DEFINICION Y OBJETIVOS 
4.1. DEFINICIONES 
E n general se considera que la Reingeniería es un enfoque gerencial, también llamado gerencia de procesos, que consiste en hacer un "Reordenamiento radical de los procesos empresariales, de la estructura organizacional, tecnología, sistemas gerenciales y cultura organizacional (valores, principios 
y creencias), para lograr niveles óptimos en el desempeño de la empresa." 
También se considera "un enfoque para planear, ejecutar y controlar el cambio. Significa rediseñar los procesos 




"Lograr competitividad nacional e internacional alcanzando niveles óptimos de productividad y 
calidad, mediante la modernización y reconversión de todos los procesos en la empresa." 
4.2.2. Objetivos 
Específicos 
a) Revisar el posicionamiento de la organización frente a su mercado y entorno general. 
b) Optimizar el funcionamiento orgánico de la empresa en función del cliente externo. 
c) Optimizar procesos en términos de tiempo. 
d) Simplificar procesos en términos de actividades. 
e) Maximizar el uso de instalaciones, maquinaria y equipos. 
f) Racionalizar la eficiencia del capital humano. 





Y FUNDAMENTOS DE REINGENIERIA 
5.1. LIDERAZGO 
GERENCIAL 
La alta gerencia y subsiguientes niveles de mando, deben tener claridad conceptual sobre las implicaciones y alcances de la Reingeniería, estar convencidos de sus bondades y en este sentido deben ejercer el liderazgo del respectivo programa, ejemplarizando y apoyando el consecuente proceso 
de cambio. 
5.2. GES TION MODERNA 
INTEGRAL 
La Reingeniería debe ser parte complementaria de un modelo moderno de gestión, donde tengan cabida los 
conceptos y aplicaciones de la planeación estratégica. la calidad total y la gerencia de servicio. 
5.3. CULTURA 
DE PROCESOS 
Se deben cambiar los patrones de pensamiento gerencial y directivo, del tradicional pensamiento centrado en la 
organización al nuevo pensamiento centrado en el proceso, asi: 
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PATRONES DE PENSAMIENTO GERENCIAL 
CENTRADO EN LA ORGANIZACION 
* Los empleados son el problema 
* Empleados 
* Hacer mi trabajo 
* Conocer mi trabajo 
* Evaluar individuos 
* Cambiar a la persona 
* Siempre se puede encontrar un 
mejor empleado ... 
* Controlar a los empleados 
* ¿Quién cometió el error? 
* Corregir errores 
* Orientado a la línea  
CENTRADO EN LOS PROCESOS 
* El proceso es el problema 
* Personas 
* Ayudar a que se haga el trabajo 
* Saber el lugar dentro el proceso 
* Evaluar el proceso 
* Cambiar el proceso 
* Siempre se puede mejorar el proceso... 
* Desarrollo de las personas 
* ¿Qué causo el error? 
* Reducir la variación 
* Orientado al cliente  
A los líderes técnicos en todas las áreas se les debe capacitar en el manejo de herramientas para el estudio de 
procesos y trabajo en equipo. 
5.4 CAMBIO 
PARADIGMÁTICO 
En todos los niveles y áreas de la empresa se debe educar hacia procesos de cambio, con el fin de propiciar el 
cambio de paradigmas individuales y colectivos dentro de la organización. 
5.5 ADMINISTRACION 
PARTICIPATIVA 
En armonía y semejanza con la calidad total, se deben romper las barreras de la comunicación vertical (entre 
niveles) y horizontal (entre áreas y secciones o departamentos), estimulando el trabajo en equipo, la creatividad y 




a Reingeniería se debe desarrollar integralmente en los tres niéveles básicos de la organización, así: 
NIVELES DE REINGENIERIA 
ESTRATEGICO 





Modelo de gestión 






Modelo de procesos 
Revisión de la eficacia y eficiencia 






a implantación de un programa de Reingeniería requiere de cinco grandes etapas: 
7.1. ETAPA 1: 
Inducción y Capacitación 
En esta etapa se deben organizar las actividades educativas requeridas en las diferentes áreas de la empresa, 
para que todos los funcionarios a su nivel, conozcan los aspectos básicos de la Reingeniería, se motiven e 
impliquen en el proceso de cambio, dejando atrás los paradigmas tradicionales sobre el funcionamiento de la 
organización. Es un programa de capacitación en conceptos básicos sobre Reingeniería y sensibilización al 
cambio. 
7.2. ETAPA II: 
Estudio y comprensión de la situación actual 
Comprende dos actividades simultáneas: 
7.2.1. ACTIVIDAD A: 
Selección y capacitación de líderes 
Por áreas de gestión o actividad se deben seleccionar los lideres técnicos, quienes se capacitarán en el uso de 
las herramientas de Reingeniería y pertinentes de Calidad Total, a través de un proceso o metodología especial 
de capacitación denominado "Formación en la Acción", metodología que toma los procesos reales de operación 
de la empresa, como situaciones de aprendizaje, permitiendo la capacitación del trabajador sin desvincularlo de 
su puesto de trabajo. 
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7.2.2. ACTIVIDAD B: 
Comprende tres pasos principales: 
a) Selección y clasificación de los procesos a estudiar: Se consideran prioritarios aquellos procesos 
que por consenso presentan mayores problemas. Las áreas y niveles de gestión son los elementos a 
tener en cuenta para su clasificación. 
b) Recolección de información pertinente a los procesos escogidos para estudio: Tal como normas, 
procedimientos escritos, manuales, estándares, etc. En este paso se deben establecer los objetivos, 
insumos y resultados del proceso. 
c) Diagramación  de procesos: Previa una inducción y preparación inicial en el uso de herramientas 
para el estudio y análisis de procesos, los líderes técnicos levantarán los diagramas de los procesos 
seleccionados, durante el funcionamiento real de los mismos, para lo cual contarán con la tutoría de un 
Ingeniero Docente, quien orientará y asesorará la realización de este trabajo, en un proceso de 
Formación en la Acción. 
7.3. ETAPA III: 
Análisis y Rediseño de Procesos 
Para el análisis de los procesos diagramados nos debemos apoyar en la literatura existente sobre Distribución de 
Planta, Principios de Economía de Movimientos y Organización y Métodos. Como criterios básicos debemos 
tener en cuenta las necesidades y expectativas de los clientes, el concepto de valor agregado y los objetivos que 
se persiguen en un programa de Reingeniería. 
Las modificaciones propuestas deben responder a estos criterios y constituir verdaderas mejoras al proceso 
estudiado y al funcionamiento general de la organización, en términos de servicio al cliente, disminución de 
tiempo, costos y fatiga; constituir reales mejoras de calidad y productividad. 
Cumplidos estos requisitos, se hace la diagramación del proceso mejorado (diagramas de proceso y flujo 
propuestos) y una validación de su aplicación, a través de la cual se realizan los ajustes requeridos al proceso 
mejorado, y se define así el rediseño del mismo. 
7.4. ETAPA IV: 
Implantación del Proceso Mejorado 
Para la implantación del proceso rediseñado se deben realizar las siguientes acciones: 
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7.4.1 Costeo 
de Acciones de Implantación 
Se deben establecer los costoso inversión requerida para la implantación del proceso mejorado. 
7.4.2. Programación 
de Acciones de Implantación 
Establecer el cronograma requerido para la implantación. 
7.4.3. Aprobación del cambio 
o implantación del nuevo proceso 
Al nivel de gerencia requerido se debe obtener la aprobación para proceder a la respectiva implantación. 
7.4.4. Estructurar 
El Manual de Procesos 
Este Manual debe contener los objetivos, insumos y resultados del nuevo proceso, así como los estándares de 
deáempeño, normas y formas que se deben emplear y cumplir. 
7.4.5. Capacitación 
en el Proceso Mejorado 
A todos los trabajadores y funcionarios implicados en el nuevo proceso, se les debe instruir sobre el mismo, 
facilitándoles la información pertinente del respectivo Manual. 
7.4.6. Puesta en marcha 
del Nuevo Proceso 
Cumplidas las anteriores acciones, se pone en marcha el proceso mejorado, siguiendo el respectivo cronograma. 
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7.4.7. Seguimiento 
del Proceso Mejorado 
En esta fase se deben establecer puntos y momentos de control que eviten futuras desviaciones y permitan la 
definitiva validación del nuevo proceso. 
7.5. ETAPA V: 
Mejoramiento Continuo del Proceso 
Esta importante etapa en la reingeniería de procesos, debe contar con el apoyo de las siguientes acciones por 
parte de la empresa: 
7.5.1. Investigación permanente de Mercados. 
a) 	Cliente: Aplicación de las técnicas mínimas necesarias para conocer permanentemente las necesidades 
y expectativas de nuestros clientes externos (entrevistas, encuestas, etc.) 
Competencia: Las técnicas y conceptos del Benchmarking son una excelente herramienta para conocer 
las tendencias de quienes lideran el mercado en que intervenimos. 
7,5.2. Trabajo en equipo 
Se deben realizar periódicas acciones de capacitación, sensibilización e integración que produzcan un 
permanente y positivo cambio de actitud hacia el trabajo en equipo, así como el desarrollo de habilidades o 
destrezas para interactuar en equipos de trabajo. 
7.5.3. Control de procesos 
Se debe establecer un sistema de control y seguimiento de procesos que conjugue las técnicas del Control Total 






PARA LA DIAGRAMACION 
p ara describir la secuencia de las actividades de los procesos de producción y servicios, se recomienda utilizar las convenciones de la Asociación Americana de Ingenieros Mecánicos (ASME). Esta simbología es la siguiente: 
SIMBOLO SIGNIFICACION DESCRIPCION 
Operación Indica los pasos en un procedimiento 
cuando algo está siendo cambiado o añadido. 
Transporte 
Indica el desplazamiento de 
empleados u operarios, 
materiales o equipos de un lugar a otro. 
Inspección 
Indica una verificación, inspección, revisión 
o una auditoría operacional ya sea en 
términos de cantidad o calidad sin ser cambiado. 
Demora o retraso 
también archivo 
temporal. 
Cuando algo permanece ocioso en 
espera de que alguien intervenga. 
Almacenamiento. 
Cuando se almacena o archiva 
para ser utilizado posteriormente. 
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Para los procesos administrativos y de sistemas, se sugiere las codificaciones de las normas ANSI, descritas en la 
siguiente tabla: 
SIMBOLOGIA PARA DIAGRAMAR PROCESOS 
Terminal Indica el inicio o la terminación del 
flujo: 	Puede 	ser 	acción 	o lugar 10 
además se usa para indicar una 
unidad administrativa o persona que 








Representa una conexión o enlace de 
una parte del diagrama de flujo con 
otra parte lejana del mismo. 
Documento r 4--- 
Indica 	que 	el documento 	entra 	por 
primera vez. 
Representa 	cualquier 	tipo 	del 
documento que entre, se utilice, se 
genere o salga del procedimiento. 
Conectores 
Representa una conexión o enlace 
con otra hoja diferente en la que 










Operación Modifica, 	cambia. 	adiciona o suprime 
partes de documentos o efectúa una 
acción 	representativa 	y de 	magnitud 
consistente. 
Representa 	la realización 	de 	una 
operación o actividad 	relativas a un 
procedimiento. 
En 	la página 	siguiente 	donde 
continua 	el flujo aparece este 
símbolo. 





Representa 	un 	archivo 	común 	y 
corriente de oficina, donde se guarda 
un documento en forma temporal o 
permanente. 
› Sentido de circulación del flujo que 





Da el sentido de circulación de flujo. Sentido de circulación del flujo que 
sigue 	rutas 	distintas 	en 	una 
sola. 
Documento que entra al proceso 
Operación 
Documento que sale y sigue en 
proceso 
Se consulta y archiva. 
Dirección 
Indica un punto dentro del flujo en 
que son posibles varios caminos 
alternativos. 
Es el símbolo de documento, 







8.2. HERRAMIENTAS PARA 
el acopio de información general de los procesos 
Se ha diseñado un formulario que nos permite recopilar información referida al objetivo del proceso, los insumos 
necesarios para su desarrollo, especificaciones de estos insumos, proveedores de los insumos, resultados que 
aporta el proceso, las especificaciones de los resultados y los clientes del proceso. 
Los elementos que conforman este formato son tres: Encabezado del Diagrama, Objetivo del proceso y Cuerpo 
del formato. 
SENA 	 INFORMACION DEL PROCESO 	 UTRAMMICOL 
Fecha 	 Empresa 	  Area 	  
Proceso 	  Inicia: 	 Termina: 	  
Elaboró 	 Revisó: 	  Hoja: 	 De 	  
Objetivo 	  
Descripción 	  
Insumo Requerimiento y Especificaciones 
	
Proveedor Actividades del proceso Resultados Requerimientos y especificaciones Cliente 
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A. Encabezado del Diagrama. 
Es la parte inicial del formato, en donde se describen los siguientes campos y/o elementos: 
a) Fecha (día/mes/año): Identificación temporal del diligenciamiento del documento con las respectivas 
actividades del proceso. 
b) Empresa: Entidád, institución o empresa donde se ha de efectuar el estudio. 
c) Area: Sección de la empresa en la cual se realiza el estudio. 
d) Proceso: Nombre del proceso a levantar o diagramar. Definición completa del proceso a estudiar. 
e) Inicia / Termina: Delimitación dada al proceso descrito especificando donde comienza y dónde finaliza. 
f) ElaborólRevisó: Nombres y Apellidos de la persona que realizó y verificó la validez de la información. 
g) Hoja: Espacio para consignar el número de la página. 
h) De: Se relaciona el número total de hojas utilizadas en el diligenciamiento del formato. 
B) Objetivo del Proceso. 
Espacio para describir el propósito del proceso. 
C) Cuerpo del Formato 
Cuenta con las siguientes siete columnas: 
a) Insumo: Son las entradas del proceso. Por ejemplo: Materia Prima, documentos. 
b) Requerimiento y Especificaciones: Características o especificaciones de los insumos. 
c) Proveedor: Persona, entidad, proceso o puesto de trabajo que suministra los insumos. 
d) Actividades del proceso: Descripción genérica de las acciones que se utilizan para trasformar los 
insumos. 
e) Resultados: Son las salidas o productos obtenidos como consecuencia de la transformación de los 
insumos. 
f) Requerimiento y Especificaciones: Características o especificaciones que deben cumplir los 
resultados. 
g) Cliente: Receptor de un producto/servicio suministrado por un proveedor'. 
D) Recomendaciones de uso. 
• Verifique si existen en la empresa, documentos que posean esta información. 
• Diligencie este formato una vez definido el proceso a estudiar. 
• Las definiciones deben ser breves pero informativas. 
Norma técnica Colombiana, NTC-ISO 8402, Numeral 1.9 
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8.3. FORMATOS PARA 
Díagramación de Procesos 
Los procesos se pueden clasificar en dos tipos: procesos operativos o procesos administrativos. 
8.3.1. Diagrama de 
Procesos Operativos 
Para diagramar procesos operativos o industriales, se recomienda utilizar un formato basado en la simbología de 
la Sociedad Americana de Ingenieros Mecánicos (ASME, por sus siglas en inglés). 
El Diagrama de Procesos Operativos o simplemente, Diagrama de Procesos, es un formato que se utiliza para 
visualizar la secuencia cronológica de todas las actividades u operaciones de un proceso de fabricación. 
SENA DIAGRAMA DE PROCESO UTRAMMICOL 
FECHA: 	 HOJA 	DE 
PROCESO 
ACTUAL PROPUESTO DIFERENCIA 
RESUMEN 
No. Tiempo No. Tiempo No. Tiempo AREA 




INSPECCIONES  ELABORO 
ESPERAS  REVISO 























































O f=> li D 7 
o , s D7 
o .5zi D7 
o r,› a D7 
O =5 11 DV 
o r=>. DV 
o L=>. D7 
o i=is D7 
o c=a D7 
o .:>zi D7 
o .:).zi D7 
o [4>• D7 
o ,==>ffi D7 
o .:),. D7 
o )íz D7 
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El formato cuenta con tres partes: encabezado, cuadro de resumen y cuerpo. 
A. Encabezado del Formato. 
Los elementos del encabezado de este formato son los siguientes: 
a) Fecha (día/mes/año): Identificación temporal del diligenciamiento del documento con las respectivas 
actividades del proceso. 
b) Hoja: Espacio para consignar el número de la página. 
c) De: Se relaciona el número total de hojas utilizadas en el diligenciamiento del formato. 
d) Proceso: Nombre del proceso a levantar o diagramar. Definición completa del proceso a estudiar. 
e) Area: Sección de la empresa en la cual se realiza el estudio. 
f) Tipo (Hombre/Material): Sirve para especificar si el seguimiento del proceso se realiza sobre el hombre o 
el material. 
g) Inicia /Termina: Delimitación dada al proceso descrito especificando donde comienza y donde finaliza. 
h) ElaborólRevisó: Nombres y Apellidos de la persona que realizó y verifico la validez de la información. 
i) Método (Actual/ Propuesto): Espacio para informar si el proceso descrito en las hojas, es el manejado 
en la actualidad o en la propuesta mejorada. 
B. Cuadro de Resumen 
Se registran al finalizar el diligenciamiento del formato, los totales de Actividades (Operaciones, Demoras, 
Inspecciones, Transportes y Almacenamientos) en Cantidad, Tiempo y Distancia. 
C. Cuerpo del formato 
Está conformado por once (11) columnas 
a) Número (#): Corresponde a la secuencia numérica de las actividades de un proceso. 
b) Actividad: Espacio para describir la actividad que se está realizando. Para la redacción de estas 
actividades se deben tener en cuenta las siguientes recomendaciones: 
Para los transportes, utilizar las palabras De para identificar el origen y A para definir el destino. 
Ejemplo: De Troquel A Torno. 
Para las demás actividades, utilizar los verbos en infinitivos. Por ejemplo: Montar Placas en molde. 
c) Símbolos: Corresponde a las cinco columnas siguientes, Operación (0), Transporte (n> ), Inspección 
( El ), Esperas y/o Demoras (D) y Almacenamiento (V). Estos símbolos se deben marcar de acuerdo 
con la actividad descrita y unidos por medio de una línea continua. 
d) Medidas: Las siguientes tres (3) columnas corresponden a los aspectos de duración en Tiempo, 
Distancia (para los transportes) y Cantidad (para las operaciones). 
e) Observaciones: En ellas se especifican las dimensiones de las Medidas, es decir, se describe si los 
tiempos son en horas, minutos o segundos; las Distancias en centímetros, metros, kilómetros, etc.; las 
Cantidades en unidades, decenas, etc. 
En esta columna también se pueden explicar o aclarar las actividades descritas en la segunda columna. 
D. Recomendaciones y Consideraciones 
■ Definir completamente el proceso que se va a estudiar. 
■ Identificar claramente el sujeto que se va estudiar, bien sea una persona, una pieza, un material, etc. 
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■ No cambiar sujetos durante el estudio, es decir, si en el proceso se está haciendo seguimiento a una persona, 
debe ser la misma hasta el final de la diagramación. 
■ Escoger claramente el punto de partida del proceso (Inicia) y de llegada (Termina). 
■ Las distancias deben ser medidas, los tiempos cronometrados y las cantidades, de ser posible, contadas. 
8.3.2. Diagrama de Procesos 
Administrativos 
En el caso de procesos administrativos se recomienda la utilización del formato basado en la simbología ANSI, 
que es la utilizada por los ingenieros de sistemas para desarrollar los algoritmos relacionados con programación, 
creación de software y aplicaciones en general 
Los procesos administrativos se caracterizan por implicar decisiones que definen diversos cursos de acción. 
Por lo anterior, el formato para diagramar procesos administrativos, incluye variaciones respecto al diagrama de 
procesos productivos. 
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EJEMPLO DE UN DIAGRAMA DE PROCESO 
PROCESO: Confección de una camisa a partir de las piezas ya cortadas 
SENA DIAGRAMA DE PROCESO UTRAMMICOL 
FECHA: 	04 / IX / 99 	 HOJA 	1 DE 	1  
RESUMEN ACTUAL PROPUESTO DIFERENCIA 
Confección de Camisa  PROCESO 
No. Tiempo No. Tiempo No. Tiempo 
ARFA 
OPERACIONES  12 TIPO 	Hombre 	Material 	X 
TRASPORTES  12 INICIA Puerta Principal 




ALMACENAJES  2 METODO 	Actual 	
X 
	Propuesto 

















































1 Piezas son recibidas en la puerta 1  O rIll DV 
2 De puertas a almacén de materiales O 1  • D 7 13.25 La distancias en metros. 
3 Almacenamiento de piezas O c_- ii el>•7 1 
4 De almacén a sección de hombros O r>„, 2 li D 7 8.25 
5 Unir hombros 2 Ely L2> Ill D 7 
6 De unir hombros a pegar mangas 1 y 2 I 3 • D 7 3.25 
7 Pegar mangas 3 -> • D 7 
8 	' De pegar mangas a Cerrar lados 0 4 • D 7 4.5 
9 Cerrar lados 4 [-T' • D 7 
10 De cerrar lados a pegar bolsillos 0  5 • D 7 1.25 
11 Pegar bolsillos 5 • D 7 
12 De pegar bolsillos a filetear ruedos 
EUNNiii 
0 6 • D 7 1.25 
13 Filetear ruedos 6 Et L5 • D 7 
14 De fileteado a ojalado C7 g D 7 1.25 
15 Hacer ojales 7 • D 7 
16 De ojalado a botonado o 8 • D 7 1.25 
17 Pegar botones 8 L- • D 7 
18 De botonado a revisión y pulido  O '.4" • D 7 2.25 
19 Esperar ser revisadas O 0 . D l 7 
20 Son revisadas O c i D 7 
21 Son pulidas go t=>• D7 
22 De revisión y pulido a la Plancha of - _,51)• D 7 4.25 
23 Planchado 10 C c=> si D 7 
24 Esperar ser recogidas O b U D 2 7 
25 De planchado a almacén de productos terminados O '--, 	11 U D 7 1.25 
26 Son empacados 11 C' r • D 7 
27 Son revisados o n> o 2 D 7 
28 Son almacenados O 175 III 1  7 2 
29 De almacén a puerta O r--, 	12 ill D V 7 5 







DIAGRAMA DE FLUJO ACTUAL 










_÷1• 3 PEGAR MANGAS 
1*  
PUERTA PLANCHA D 2 O 























HOJA DE PRUEBA 
COMPROBACIÓN DE CONOCIMIENTOS 
En. el Plano de la Planta adjunto ( Flujo Confección de Camisas), intente organizar un 
nuevo flujo que constituya una mejora o innovación del flujo anterior o actual del Proceso 
de Confección de Camisa. Se sugiere fotocopiar el diagrama de flujo actual y recortar las 
áreas de los puestos de trabajo, lo cual le permitirá diferentes intentos de innovación del 
respectivo proceso, sin que tenga que borrar o utilizar demasiado papel para esta 
prueba. 








HOJA DE PRUEBA 
COMPROBACION DE CONOCIMIENTOS 
A continuación encontrará descrita las actividades del proceso ALMACENAR CAJAS 
DE REPUESTOS, intente frente a cada actividad definir si es Operación, Transporte, 
Inspección, Espera o Almacenamiento. Retiña el símbolo que corresponde al tipo de 
actividad y establezca el respectivo flujo o recorrido uniendo con una línea los símbolos 
correspondientes. 
Enumere cada actividad independientemente (operación, transporte, inspección, 
espera o almacenamiento) y establezca en el cuadro de resumen la actividad respectiva 




SENA DIAGRAMA DE PROCESO UTRAMMICOL 
FECHA 	04 /IX / 99 	 HOJA 	1 DE 	1  
ALMACENAR CAJAS DE  
RESUMEN ACTUAL PROPUESTO DIFERENCIA 
PROCESO 
REPUESTOS  
No. Tiempo No. Tiempo No. Tiempo 
ARFA 
OPERACIONES  TIPO 	Hombre 	Material 	X 
TRASPORTES  INICIA DESCARGAR CAJAS DELCAMION 
TERMINA 	ALMACENAMIIENTO INSPECCIONES 
ELABORO ING. ALFREDO GUEVARA 
ESPERAS REVISO 	ING. ALBERTO RAMIREZ 






















































1 Descargar las cajas del camión O c- z DV 
2 De descargue a recepción o :). EDV 
3 Esperan en recepción para ser desempacadas O c • DV  
4 Desempacar cajas O c>isDV 
5 Son contadas las piezas O ,=:>s DV 
6 Confrontr contra orden de compra O • DV 
7 Empacar los repuestos O c>eiDV 
8 Esperan ser trasportadas O .:>ffiDV 
9 De la recepción a la inspección O az DV 
10 Esperan para ser desempacadas O ,:>a DV 
11 Son desempacadas O c • DV 
12 Son inspeccionadas y se rechazan los no conformes o .:)."1 DV 
13 Son empacadas las conformes O ,:>a DV 
14 Esperan para ser trasportadas O .›N DV 
15 De inspección a numeración O c=::.z DV 
16 Esperan para ser desempacadas O c • DV 
17 Son desempacadas O EzDV 
18 Son numeradas o c U DV 
19 Son empacadas o .>ffi DV 
20 Esperan para ser trasportadas o E . :11D7 
21 De numeración a almacén o,w1-3‘7 
22 Esperan para ser almacenadas o c • DV 
23 Son almacenadas O c>is DV 
o E>z DV 
o (=>z DV 
o ,>z DV _ 
o .:).• DV 
o ,,)z DV 
o ,_:, is DV 

















































































































































































































































































































































































































































SENA 	 DIAGRAMA DE PROCESO ADMINISTRATIVO 	 UTRAMMICOL 
PROCESO 
hl() JA 	DE ___ 
EMPIEZA EN: 	 TERMINA EN: TIPO 	HOMBRE MATERIAL 
ELABORO: REVISO FECHA: 
SIMBOLOS. U 	Operación 	0  Pregunta o Decisión 	L___1 Documento 	y 	Archivo o Almacén 	EL, Computador C_)►  Conectores 
DEPARTAMENTO, SECCION O AREA RESPONSABLE 
# ACCION 
Su composición consta de tres partes: Encabezado, Convenciones y Cuerpo del Documento. 
A. Encabezado del Formato. 
Los elementos constitutivos del encabezado son los mismos que los descritos en el punto A del ítem 8.3.1, 
Diagrama de Procesos Operativos, 
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B. Convenciones 
Corresponde esta sección a la simbología utilizada por quienes diagraman procesos para sistemas de cómputo. 
Los símbolos y sus significados se encuentran en la Tabla B del numeral 8.1. 
C. Cuerpo del Formato. 
Está conformado por 10 columnas 
a) 	Número (#): Corresponde a la secuencia numérica de las actividades de un proceso. 
b) Actividad: Espacio para describir la actividad que se. está realizando. Para la redacción de 
estas actividades se deben tener en cuenta las siguientes recomendaciones: 
• Para los transportes y traslados, la flecha que une dos secciones ilustra sobre los movimientos 
de personas, implementos o recursos. 
• Para las actividades, utilizar al redactar verbos en infinitivo. Por ejemplo: Hacer Carta, Llenar 
Formulario, Imprimir Listado, etc. 
c) 	Departamento, Sección ó Area Responsable: Lugar, persona, organización o entidad, que 
tiene la responsabilidad de una actividad y/o le corresponde realizar una acción. 
D. Recomendaciones y Consideraciones 
■ Definir completamente el proceso que se va a estudiar. 
■ Identificar claramente el sujeto que se va estudiar, bien sea una persona, un documento, un trámite, etc. 
■ No cambiar sujetos durante el estudio, es decir, si en el proceso se está haciendo seguimiento a una persona, 
debe ser la misma hasta el final de la diagramación. 
■ Escoger claramente el punto de partida del proceso (Comienza en) y de llegada (Termina en). 
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Ejemplo del diagrama de un proceso administrativo 
SENA 	 DIAGRAMA DE PROCESO ADMINISTRATIVO UTRAMMICOL 
NOMBRE DEL PROCESO 	 Ventas y Facturación 
HOJA 1 	DE 2  
Area Departamento Comercial 	Empieza en: 	Cliente 	 termina en: 	Pago facturas 
Elaboró Alfredo Guevara Almonacid Revisó: Fecha: 
Almacén 
Agosto 25/99 
SIMBOLOS: 	 1 1 Operación 	0 Pregunta o Decisión 	Documento 	V 	Archivo o 13. Computador (9. Conectores 
DEPARTAMENTO Y / 0 AREAS 
ACCION Cliente Asis. ventas Ger. Ventas Ger Produc. Jefe Produc Almacén Trasporta Ger. Financ 
1 Hace pedido. 1 	1 
2 ¿Es teléfonico? Si 
3 Hacer solicitud de 
Pedido. 
No 1 
4 Hacer negociación con 
el cliente. 
5 ¿Esta O.K. El estudio de 
Crédito? TY 
6 Elaborar cotización 
forma CAF402. 
, 	 Si 
7 ¿Está O.K.? 
Si 
8 Llevar original y copia 
CAF402 al cliente. No 
9 ¿Está O.K.? 
<>4 
10 Elaborar orden de 
compra y/o 
Autorización de pedido. 
Si 
11 Elaborar Confirmación 
de Pedido CAF403. 
12 Una copia es recibida y 
firmada por el G.P. 11: 111  
13 Archivar copia firmada 
para consecutivo ventas. 
14 Planea y Programa 
producción según 
proceso. 
15 Ejecutar proceso de 
manejo, preservación y 
empaque según PP-05. 
16 Elaborar orden de 
despachado CAF412. 
17 Verificar orden de 
Despacho vs Oreden de 
Compra. 
+ 
18 Relacionar despachos 
pendientes. Computador. 
19 Elaborar remisión 
CAF204 original y tres 
copias computador. 
20 Archivar copia en 
consecutivo. 
21 Hacer factura CAF404 
con base en la remisión 
CAF204. Computador. 
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SENA DIAGRAMA DE PROCESO ADMINISTRATIVO UTRAMMICOL 
HOJA 	2 DE 	2 
NOMBRE DEL PROCESO 	 Ventas y Facturación 
Area 	Departamento Comercial 	Empieza en: 	Cliente 	 termina en: 	Pago facturas 
Elaboró 	Alfredo Guevara Almonacid 	Revisó: 	 Fecha: 	Agosto 25/99 
SIMBOLOS: 1 	1 Operación 	0  Pregunta o Decisión 	0  Documento 	V 	Archivo o Almacén , 1=1. Computador 5. Conectores 
DEPARTAMENTO Y / O AREAS 
# ACCION Cliente Asis. ventas Ger. Ventas Ger. Produc. Jefe Produc Almacén Trasporta. Ger. Finanz 
22 Imprimir factura 
CAF404, original y 5 
copias. 
23 Facturas y remisiones 
son entregadas al 
trasportador junto con 
la mercancía entrega al 
cliente. 
24 Firma copia verde 
remisión y copia blanca 
y azul factura. 
25 Registrar factura en 
forma CAF406 Registro 
diario de ventas. 
O 
26 Hacer cobros 
Telefonicamente. 
27 Realiza los cobros y 
autoriza retiros de 
pagos. 
28 Recibe pagos, descargar 
de listados CAF413. I 	14 
29 Enviar pagos a gerente 
de finanzas CAF423. 
30 Hacer comprobante de 
Ingreso. 
31 Actualizar registro de 
pagos y facturas.  
32 Elaborar informe de 
ventas y cartera. 
33 Trascribir informe de 
ventas. I  
34 Distribuye copias a las 
gerencias.  
35 Archivar copias A, C, D. 
36 Termina. FIN 
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8.4. FORMATOS para Diagramación 
de Actividades Hombre - Máquina y Manuales. 
Para diagramar las actividades o procesos en donde exista interacción directa entre persona(s) y uno o varios 
aparatos, se recomienda utilizar el Diagrama Hombre - Máquina, para estudiar el mé 
todo. Cuando los procesos son manuales o se utilizan herramientas de mano, el diagrama Mano Izquierda-Mano 
Derecha es el ideal para ilustrar estas operaciones. 
Se utilizan para mejorar un puesto de trabajo, después de haber estudiado el proceso global. 
8.4.1 Diagrama Hombre - Máquina 
Es la representación gráfica de la secuencia de todos los elementos que componen las operaciones o actividades 
en que intervienen hombres y máquinas, y que permiten conocer el tiempo empleado por cada uno, es decir, 
conocer el tiempo usado por los hombres y el utilizado por las máquinas, en forma simultanea. 
El formato, tal y como se aprecia en la siguiente figura, está constituido por tres (3) partes: Encabezado, Cuadro 
de dibujo y Cuerpo del formato. 
SENA DIAGRAMA DE ACTIVIDAD HOMBRE MAQUINA UTRAMMICOL 
HOJA DE 
DIAGRAMA No 












SENA 	1 	 DIAGRAMA DE ACTIVIDAD HOMBRE - MAQUINA 	1 	UTRAMMICOL 
HOJA 	1 	DE 	1  
PROCESO Prensado de piezas plásticas 
Pesa Mesón 
COMIENZA EN 	Pesar material 
TERMINA EN Material figurado 
ELABORO  ALBERTO EL1AS RAMIREZ P.  
REVISO JAIME GUEVARA GARZON 
Zona de Carga Prensa 
	Acción 
1:100 dibujo 	 Actual 	X 	 
ESCALA METODO 	
{ 	
CONVENCIONES ~Inactividad o espera 
Tiempo 	1:0.5 	 Propuesto igiffn Actividad sobre máquina 
TIEMPO 
(minutos) 
Actividad Operario Actividad Máquina (Prensa) 
5 	_ 
= 













3 	—, Agrega Pelets en molde sobre la máquina MI YON Alistamiento 
5 -=— 
= 
Activa máquina illigh 
"lli 
ISM Prensa molde con pelets 
7.5 Organiza herramientas 
Calienta molde 
10 Espera 
2.5 Desactiva máquina Wiii, Suspende operación 
5 	-- Extrae molde 
ii I i iin 
Descargue 
- 
5 Espera Extrae 	figurado de producto 	 molde 
2.5 	E Coloca producto en mesón Espera 
2 Va a zona de pesado y reinicia el ciclo Espera 
Resumen Resumen 
J Actividad: 30.4% Actividad: 38.3% 
I////////// 	Act, Sobre M,: 44.3% 
Inactividad: 25.3% 
= 





A. Encabezado del Formato. 
Además de los elementos del encabezado del formato visto en el punto 8.3.1, contempla: 
* Escala (Dibujo/Tiempo): Es la equivalencia entre las dimensiones reales y las representadas. 
El cuadro de dibujo posee una escala que se puede especificar en el espacio Dibujo. Mientras que para la 
línea del tiempo, la escala puede ser escrita en el espacio correspondiente. 
B. Cuadro de Dibujo 
Es un espacio dispuesto para ilustrar a escala, la colocación de la máquina en el área que ocupa. 
C. Cuerpo del Formato 
Está conformado por dos columnas y una escala de tiempo. 
a) Tiempo en: Esta columna representa la escala en tiempo que tiene de servicio una máquina o un 
operario. Esta columna se puede repetir, si se quiere, en la mitad de la otra columna, para poder tener 
dos columnas para la máquina y otras dos para el operario. 
b) Columna en blanco:: Es para detallar las diferentes actividades, tanto de la máquina como del 
operario, y así visualizar qué actividades realiza la máquina mientras el operario trabaja o viceversa. 
D. Recomendaciones y Consideraciones: 
• Definir bien el puesto y la máquina que se va a estudiar. 
• Tomar el tiempo de trabajo del operario y de la máquina. 
• Realizar un resumen de los tiempos de trabajo y el porcentaje de uno con respecto al otro, para así medir la 
Eficiencia. 
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8.4.2 Diagrama de Operación 
Mano Izquierda - Mano Derecha 
Tratar de equilibrar, hasta donde sea posible, el trabajo de las manos, de tal manera que una de las manos no 
permanezca quieta o sujetando por mucho tiempo un objeto. Buscando igual trabajo productivo para ambas 
manos y en forma coordinada. 
La estructura de este formato consta de tres partes: Encabezado, Cuadro de Dibujo y Cuerpo del formato. 













MANO IZQUIERDA SIMBOLOS MANO DERECHA 
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La diferencia entre los componentes de este formato y el formato de Operación Hombre - Máquina, radica en el 
cuerpo del documento, dado que los otros dos componentes son exactamente iguales. 
A Cuerpo del formato. 
Conformado por las cuatro columnas siguientes: 
a) Mano Izquierda: En ellase describen las actividades que realiza la mano izquierda. 
b) Símbolos: Corresponde a las columnas dos y tres. En ella se utilizan dos convenciones una para la 
actividad y otra para la inactividad. En algunos casos se pueden utilizar los símbolos del diagrama de 
proceso o recorrido. 
c) Mano Derecha: En ella se describen las actividades que realiza la mano derecha. 
D. Recomendaciones y Consideraciones: 
Debe dibujarse en la parte superior el esquema del puesto de trabajo, indicando la localización de las 
herramientas, materiales, etc. 
Observar muy cuidadosamente los movimientos que realiza el trabajador, observando cada vez una sola 
mano, durante varios ciclos. 
Cuando hay una serie de actividades repetidas, se pone comillas en la descripción y en la columna de 
símbolos se traza una línea continua. 




SENA 	1 	 DIAGRAMA DE OPERACION 	 1 	UTRAMMICOL 
1 	DE 	1  HOJA 
Clips PROCESO 	Compaginación de circular 
	
COMIENZA EN 	Tomar hoja inicial  
TERMINA EN Archivo temporal 
ELABORO ALBERTO ELÍAS RAMIREZ P. 
REVISO ING. ALFREDO GUEVARA A. 
Archivo temporal 	Hoja 3 	 Hoja 2 Hoja 1 
Acción 
dibujo 	 Actual I 	X I 
ESCALA 	 METODO SIMBOLOGIA 
Inactividad o espera 
Tiempo 	 Propuesto FM Acciones simultaneas 
MANO IZQUIERDA SIMBOLOS MANO DERECHA 
Espera Toma hoja 1 
Toma hoja 1 1118 NO Lleva hoja a mano izquierda 
Espera Toma hoja 2 
Toma hoja 2 fimo. sgs/ Lleva hoja a mano izquierda 
Espera Toma hoja 3 
Toma hoja 3 18. misil Lleva hoja a mano izquierda 
Espera Toma clip 
Espera une conunto con clip 
Coloca conjunto en espera temporal 
011ik 
Espera 
Espera t Toma hoja 1 y repite el ciclo 
Resumen Resumen 
MANO IZQUIERDA: ACTIVA 40% INACTIVA 60% MANO DERECHA: ACTIVA 90% INACTIVA 10% 
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8.5 DIAGRAMA DE RECORRIDO 
O Flujo de Proceso 
Este formato cuadriculado sirve como herramienta para ubicar a escala, de manera fácil los diferentes elementos 
(maquinaria, instalación y/o equipo) que conforman las instalaciones de producción, administración y/o servicio. 
Con él se pretende visualizar los transportes, desplazamientos y movimientos dentro de la planta; del proceso, 
materiales o personal. 
Este diagrama es un complemento ideal del diagrama de proceso, cuando el movimiento sea un factor 
importante. 
Los elementos constitutivos del formato son el encabezado y el cuerpo del formato. 
SENA 	1 DIAGRAMA DE RECORRIDO UTRAMMICOL 
Fecha 	  Proceso 	  Elaboro 	  Hoja N' 	 de 
Comienza en Termina en 	 Revisó 
METODO Actual 
 
Propuesto 	  TIPO Hombre 	 Maquina 	 Escala 
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A. Encabezado del formato. 
Además de tener los elementos del encabezado del Diagrama de Procesos, posee uno denominado Escala, que 
es la equivalencia entre las dimensiones reales y las representadas. 
B. Cuerpo del documento. 
Es lá cuadrícula en la que se realiza la representación visual, a escala, de los diferentes elementos y recorridos. 
Es una distribución de la planta o lugar que se quiere representar. 
En él también se ilustran las diferentes operaciones, transportes, inspecciones, demoras y almacenamientos, 
numerados de manera coincidente con la numeración que posean en el Diagrama de Procesos Productivo o 
Administrativo. 
Este diagrama muestra retrocesos, recorridos excesivos y puntos donde puede haber congestión de tráfico, e 
indica el camino para una mejor distribución. 
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8.6. FORMATOS DE CONTROL 
Son utilizados antes del análisis del proceso y/o al final del mismo, para identificar los puntos álgidos donde 
se han de ejecutar controles. 
SENA 	 CONTROL 	 UTRAMMICOL 
Fecha 	 PROCESO 	 Hoja 	 de 
TIPO HOMBRE 	 MAQUINA 	 METODO ACTUAL 	 PROPUESTO 
Responsable de 
Ejecución 
Punto de aplicación 








Los. elementos que conforman este formato son dos: Encabezado del proceso, Cuerpo del formato. 
A. Encabezado del Proceso. 
Es la parte inicial del formato, en donde están contemplados los campos y/o elementos similares a los otros 
formatos.(Para ver la descripción, consulte el ítem A del numeral 8.3.1) 
B. Cuerpo del Formato 
Cuenta con las siguientes cinco columnas: 
a) Responsable de ejecución: Persona, entidad, máquina o procedimiento encargado de ejecutar la 
actividad. 
b) Punto de Aplicación (Paso del Proceso): Etapa, sitio, elemento o paso del proceso donde ejecuta 
una acción el responsable. 
c) Actividades de Control: Son tareas que se utilizan para controlar el proceso en los diferentes 
puntos de aplicación. 
d) Momento de Verificación: Instante de tiempo, paso del proceso o momento de obtención de 
resultados, en que se ha de realizar la verificación. 
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